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ホンダとする）（12 兆 6467 億円）と３位の日産自動車株式会社（以下、日産とする）
(11 兆 3752 億円)の合計を超える売上高 27 兆円・営業利益 2.7 兆円の超巨大企業とし
て取り上げている[6]。この売上高の結果は、トヨタにおいて構築されてきたトヨタ生






















































ある POSCO への TPS 導入事例を検証することにより、「からくり観点」の有意性につい
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写真 2.1 機訓蒙鑑草（からくりきんもうかがみくさ） 
出所：国立国会図書館デジタルコレクション 
 














































































表 2.1 からくりにおける進化の３段階 
段 階 特 徴 
第１段階 伝来 外部からの新技術、知識の流入段階：模倣、研究分析 





















































末松良一氏（以下、末松氏とする）に対するインタビュー調査は、2013 年 1 月 17 日














































































































































表 2.3 には、からくりの表記を示した。 
 



























とができるため、ここでレビューを行う。表 2.4 にはからくりの諸定義を示した。 
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る。表 2.8 には、「から」の辞典的分類を示した。 
 
表 2.8 「から」の辞典的分類 
区分 第１グループ 第２グループ 
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図 3.7 からくりイノベーション・モデル 
出所：韓作成 
 

































いて明らかにされた。図 3.7 には、からくりイノベーション・モデルを示した。 
 






























































[2]小川雄一『「子供の科学」2009 年 1 月号別冊号外！ノーベル賞』誠文堂新光社, 
2009． 
[3]藤本隆宏「生産システムの進化論－トヨタの強さの真の源泉は何か－」『赤 
門マネジメント・レビュー』1 巻 5 号，2002. 
[4]金田秀治編著『日本的イノベーション“気づきの連鎖”』ぱる出版，2014． 
[5]佐々木眞一『自工程完結』ダイヤモンド社，2015． 
[6]松井忠三『無印良品は仕組みが 9 割』角川書店，2015． 
[7]入山章栄『ビジネススクールでは学べない世界最先端の経営学』日経 BP 社，2015． 
[8]日刊工業新聞ニュースイッチ「デンソーが 10 年以上温めた IoT を世界展開。社
長！ドイツと何が違いますか？」デンソー有馬浩二社長インタビュー，
（http://newswitch.jp/p/4447）（2016 年 4 月 25 日アクセス） 
[9]根来龍之「仕組みが先、IT は後」『DIAMOND ハーバード・ビジネス・レビュー別冊
－IoT の競争優位－』1 月号，2016． 
[10]韓三澤・加藤里美「「からくり（日本的システム）」と「システム」の関係－「仕
組み」を中心に－」『産業経済研究』第 17 号，pp.113-123，2017． 
[11]松村真宏「仕掛学への誘い」『人工知能学会誌』Vol.28，No.4，p.583，2013． 
[12]松田昌史「古きを温ねて、新しきを知れば、もっと仕掛学となるべし－社会心理 
学の古典研究から－」『人工知能学会誌』28 巻 4 号，pp.590-595，2013. 
[13]山根承子「ナッジする仕掛け」『人工知能学会誌』28 巻 4 号，pp.596-600，2013. 
[14]山本晶「マーケティングと仕掛学」『人工知能学会誌』28 巻 4 号，pp.601-606， 
2013. 
[15]岡本雅史「コミュニケーションと仕掛け－認知と行動の変容を促す多重のストラ 
テジー」『人工知能学会誌』28 巻 4 号，pp.607-614，2013. 
[16]武山政直「サービスデザインとプロトタイピングの仕掛学」『人工知能学会誌』2 
巻 4 号，pp.621-626，2013. 
[17]谷雅徳・松下光範・白木菜々重「「面白い」を仕掛ける－笑いの制作実践とその仕 


































































































































元町工場の GPC（Global Production Center：グローバル生産推進センター）では東
南アジア・オーストラリア・インドの海外工場の TPS 指導を行った後、トヨタ自動車
を退社した。退社と同時に豊田エンジニアリング株式会社を設立し、代表取締役に就





界最強のものづくりの秘密』(日経 BP 社、2011 年)、『世界の No.１の利益を生み出す
トヨタの原価』(かんき出版、2016 年)が国内外で出版、翻訳されている。 
堀切氏と筆者である韓は、2007 年に韓国の鉄鋼最大手である POSCO における全社革




で年間約 1000 人の POSCO 社員を対象に、日本研修を推進してきた。その他には POSCO


































月 15 日(水) に（株）KR2 経営研究所の会議室において行われた。 
 
4.2.6 インタビュー調査対象者の経歴及び経緯（４）：K 氏 
 
インタビュー対象者である K 氏は、株式会社 T 社（トヨタ協力会社）に入社され、














全部課長クラスを対象に TPS 教育を実施された。退職後は、株式会社 T 経営総合研究
所の上級コンサルタントとして国内外に TPS 指導を中心に経営効率化に関するコンサ
ルタントをされながら株式会社 K 研究所を設立され、代表取締役に就任されている。 
K 氏と筆者である韓は、筆者が 2007 年に韓国の鉄鋼最大手である POSCO の全社革新
53 
 
活動 QSS（Quick Six Sigma）マスター及び現場改善リーダー育成プロジェクトの日本
研修企画運営担当として関わった際に、K 氏が日本における TPS 教育・模擬ラインを使
った改善トレーニングの講師として関わられたことから始まる。その後、筆者は 2010
年に、POSCO 光陽（クァンヤン）製鉄所内自動車部品加工工場における TPS 導入プロジ
ェクト推進の日本担当を任された際に、TPS 専門家として加藤氏を推薦し、当該プロジ




























































































表 4.1 佐々木氏における「システム」と「仕組み」の相違点 



















































































































































表 4.2 堀切氏における「システム」と「仕組み」の相違点 









































































































表 4.3 植田氏における「システム」と「仕組み」の相違点 































合、上場しているがゆえに、また TPS がわかっているのにやりたいと思わない。 
標準作業や平準化生産などトヨタにとって都合のいい「仕組み」であるためである。
表 4.3 には、植田氏における「システム」と「仕組み」の相違点として要点を示した。 
 


























































表 4.4 K 氏における「システム」と「仕組み」の相違点 




























































表 4.5 システムと仕組みの相違点 











































































































表 4.6 「システム、からくり、仕組み、仕掛け」の概念的関係 
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５－１ 緒 言 
 
トヨタ及び TPS 研究は、1980 年代を通じて日本的経営システムの典型として世界に



















































































































































田（2006）といった TPS の代表的な文献に基づき、TPS における主要な要素として 12

























































































































































































には、「からくり観点」からみた TPS を示した。 
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第６章 韓国企業・POSCO におけるトヨタ生産システム導入事例 
 







































材に代わる代替素材研究に対応しようとして、2003 年より POSCO に段階的に導入・拡
大が進められてきた自動車部品加工工場である。  
 
6.2.2 POSCO における全社革新システム導入の経緯 
 




そこで POSCO は、1999 年から 2008 年まで３期にわたって全社レベルの革新活動と
して様々な革新システム導入を行ってきた。表 6.1 には、POSCO の主な経営革新活動を
示した。 
 
表 6.1 POSCO の主な経営革新活動 
第１期 1999～2002 年 
PI（Process Innovation）活動：デジタル経営情報統合
システム構築及びプロセスや組織再設計等 
第２期 2003～2005 年 
シックスシグマ注２）導入及び進化：MES（Manufacturing 
Execution System）完成等 









成果としては、５年間で 9.5 千億ウォン規模の改善効果が得られた。 
最後に、第３期によって、それまでの革新活動の体質化及び企業文化として定着さ
せるための POSCO 型シックスシグマが制定された。POSCO 型シックスシグマとは、PSSM


























表 6.2 TPS 導入プロジェクト概要 
区分 主な内容 
目 的 








・製造リードタイム 50％減：30 日→15 日 
・生産能力 50％アップ：670 万枚→1000 万枚 





表 6.2 には、TPS 導入プロジェクト概要を示した。表 6.2 から明らかなように、14
ヵ月の間に、TWB 工場を TPS のモデル工場にすることを目的とした。POSCO の社員が日
本に行かなくても TPS を学べる現場にすることを目指した。目標としては、製造リー





図 6.1 には、プロジェクト組織を示した。図に示されたように、POSCO では革新支援
グループが中心となり、TPS 導入プロジェクチームが編成された。まず、プロジェクト
チーム長として TWB 工場の部長がトップに、実行支援チームは工場長が担当した。 
さらに、課長クラスのプロジェクトリーダーにその下に、三つのチーム（物流最適
化・運転最適化・設備最適化）が各チーム９名で編成され、計 32 名（そのうち８名は





























































































































能な概念である。このことを TPS 導入における仕組みの有効性と名付け、POSCO の TWB






TWB 工場における 14 ヵ月の TPS 導入プロジェクトの評価と成果については、以下に
示す通りである。まず、TWB 工場側とコンサルタント側において評価の違いが生じた。
その主な原因は、トヨタ用語の定義に関する相互の理解の違いによるものであった。   
特に、「生産性」の定義について POSCO 側（TWB 工場を含む）は、設備のみの生産能
力の向上を指していた。これは、装置産業における考え方であり、TPS における自働化











作業の効率化などが図られた。表 6.3 には、TPS 導入プロジェクトの主な成果を示し
た。 
 
表 6.3 TPS 導入プロジェクトの主な成果 

























































 したがって、POSCO における TPS 導入にあたっては、本プロジェクトの短期的成果を
ヒントに、POSCO 固有の「構成要素」の確保をはじめ、組織メンバーによる内発的な「仕
組み・仕掛け」創りが求められよう。そのために、POSCO の革新活動においては、内部







６－６ 結 言 
 
本章では、「からくり観点」による TPS の移転可能性に焦点を当てた。韓国における
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韓国製鉄企業・POSCO への「システム」としての TPS ではなく、「仕組み」としての TPS
の導入である。結果的には、からくり観点、すなわち、「人間的要素」中心からのアプ
ローチによって生産性向上が得ることが示された。TPS 導入におけるからくり観点の
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言えば、「The ability to experiment」。実験する能力を持つことが、イノベ
ーションにしてもマネジメントにしても、ものすごく大事。 
































































































































































































































































































堀切 私は、実はそれが本当の経営学だと思う。経営学は、1 足す 1 が 2 というような
理論的なものじゃないのです。1 足す 1 が 100 ぐらいになったりするのです。
109 
 
私は 1 足す 1 が 100 になるのが本当の経営学だと思っています。「イノベーショ
ン」と言うのだけど、何をもってイノベーションとするかも難しいのですよね。
西洋で言う経営学は、1 足す 1 は 2 である、1 足す 2 は 3 であるというようなも
のなのですが、彼らが実際にそれでやらせると、1 足す 1 が 0.5 にしかならな


















































































































るのですが、私の考え方で指導・命令をすると、1 足す 1 が 3 とか 5 とかになる
のです。それでマネジャーがびっくりするわけです。マネジャーはわかってい























































































































































































































































韓  環境が変わっても、その作業そのものは変わらないからという考え方ですね。 
植田 ですから、トヨタ系は全部 ERP を入れていないのです。ERP はがちがちに固めち
ゃうから。確かに現場でやったことが即刻見えるのですが、現場でやるところ
がどんどん変わるから、最終的に現場がデータを入れなくなるのです。知って



















韓  「Toyota Production System」と言われているので、「システム」だと思われて
いますが、多くの現場を見てきて、日本には「仕組み」現象があると思うのです
が。 



















































は 7 桁で、こっちは 8 桁だけど、どういうことかなというような。 





















































































とかインダストリー4.0 とか IoT とかいうのは、「システム」ですよね。 




私は思います。たとえば、IoT によって人間が ERP で要求されるエントリー項目
を７割入れなくてよくなるのであれば、ERP の世界がまた開けるかもしれない。
近づくかもしれない。 



























韓  それは自工程完結の考え方じゃないでしょうか。 
植田 そうです。次の工程へ不良品を出さないということです。 
韓  それは「仕組み」と言えるのですよね。 
植田 「仕組み」です。目で見るほうが現実的で早くて経済効果性も高いということ
です。 






















































































































































































































韓  柔軟性がある。 
K 氏 そうそう。 





























































韓  だれがやってもできる。 
K 氏 効率よく安全に安定的に物ができるようにつくり上げていくのが「仕組み」で
す。 















るのであって、あれが 10 人 15 人いたらおかしくなっちゃう。野球は 9 人の「仕
組み」なんですね。それぞれの役割があって、ルールがあって、交代するときは
こうやるとかいうことがあるわけです。現場も同じです。 
韓  先生の中では「システム」と「仕組み」がはっきり区別されているんですか。 
K 氏 そもそも僕は「システム」という言葉を使わないんですね。耳に入ってくるだけ
で、「えっ、それは何のことですか」とよく聞いちゃう。 
韓  日本の TPS や経営活動から「仕組み」という表現が抜けたら、もう機能しない
と。 




































韓  アメリカではそれを「戦略」と言っているんじゃないですか。 
K 氏 そういうこともあるんでしょうね。 
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